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I. CRISIS ECONÓMICA Y OPORTUNIDADES
La gran ruptura ante la que se encuentran no sólo las economías
sino las sociedades europeas, y por tanto la española, no encaja en el
concepto tradicional de crisis de los economistas. Por ello, hablar de
crisis en términos económicos lleva a una cierta confusión, en
particular, por lo que afecta tanto a las medidas que se adoptan, tanto
en la propia empresa como en las demás instituciones, como también
en cuanto a las exigencias en los cambios de comportamiento a
empresarios y personal.
La causa primaria de los fracasos empresariales se encuentra en
la incapacidad para adaptarse a las situaciones cambiantes. Una
empresa como institución socio-económica necesita disponer de una
creciente capacidad de adaptación a las situaciones cambiantes.
Necesita ser flexible y rápida en los procesos de cambio. Ya no es
como hace aún pocas décadas en las que la empresa grande se "comía"
a la pequeña, sino que la empresa flexible y rápida se "come" a la
1. Corresponde este manuscrito a la presentación íjue realÍ7Ó el autor como Presidente de
ACEDE con motivo del III Congreso Nacional celebrado en Valencia los días 12 al 14 de
septiembre de 1993 bajo el tema "Crisis económica y oportunidades de la empresa española".
lenta. Los tiempos se acortan y el factor tiempo es hoy, sin duda, uno
de los factores clave del éxito empresarial. Todos los esfuerzos
actuales se orientan a la reducción de los tiempos de suministro,
almacenaje, fabricación, etc., para reducir costes. Y ello sólo a título
de referencia de modificaciones sustanciales en la forma de entender
la empresa, su forma de dirigirla y su forma de producción.
II. CRISIS Y CAMBIO
En vez de hablar de crisis se tendrá que hablar de incapacidad
para realizar los procesos de cambio. Ambos conceptos, crisis y
cambio, se encuentran en una relación muy estrecha. La pregunta que,
en primer lugar, debemos plantearnos es: ¿qué es el cambio? El
cambio solamente puede entenderse en el contexto en el cual estamos
planteando el análisis económico de la empresa española, en el cambio
de la división de trabajo. Y ello tanto a nivel internacional como de las
economías nacionales y de la propia empresa. Existen básicamente tres
factores que son los que originan las causas del cambio, como se verá
a continuación. Pero también tiene un significado importante la
percepción de cuál es la transcendencia de ese cambio y el momento
del mismo, e incluso, hay un tercer elemento importante en el análisis
del cambio que es la duración del cambio. El factor tiempo que se
configura como uno de los factores económicos más relevantes en todo
el nuevo diseño de la forma de organizar esa división de trabajo y
organizar el propio trabajo.
Los factores que causan el cambio son básicamente tres:
En primer lugar, la globalización de la economía. La
apertura de las economías como consecuencia de la
integración económica implica básicamente una modifica-
ción total en la división de trabajo. O dicho en otros
términos, de los problemas de localización tanto física
como de la localización que corresponde a las tareas que
ha asumido cada una de las empresas de esa división de
trabajo. Lo que era eficiente locacionalmente hasta ahora,
deja de ser eficiente y lo que hasta ahora se realizaba en
una empresa, esa selección de división de trabajo que
asume cada empresa, deja de ser eficiente por existir
nuevas formas como consecuencia de la apertura de la
economía.
La segunda causa fundamental del cambio es la imple-
mentación real de las nuevas tecnologías, esto es, implica
una nueva forma no sólo de diseñar el trabajo, sino el
diseño de una nueva división de trabajo. En este sentido la
aplicación de la tecnología y sus consecuencias en la
división de trabajo tiene mucho que ver con la primera de
las causas, esto es, la apertura de la economía. Si la
economía no se hubiera abierto el impacto tecnológico
sería menor. En la medida en la que la economía se abre
se produce un impacto adicional en la implementación de
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la tecnología al objeto de lograr una nueva división de
trabajo.
Y la tercera causa fundamental del cambio son las propias
instituciones, esto es, la modificación de la forma de
organizar la división de trabajo que asume la empresa y así
como los nuevos sistemas de valores de las personas. Se
jerarquiza de otra manera, se da preferencia a unos valores
sobre otros y esta modificación de los sistemas de valores
implica también una nueva forma de entender tanto esa
división de trabajo como la función de la propia empresa.
El Acta Única Europea y Maastricht significan fundamentalmen-
te, las principales fuerzas motrices de la nueva división de trabajo.
Ambas actuaciones plantean una nueva forma de ordenar y organizar
la economía en Europa y sus relaciones con el entorno. Es un nuevo
orden económico que implica una nueva división de trabajo buscando
una mayor eficiencia.
Las consecuencias inmediatas del Acta Única y de Maastricht se
manifiestan en dos aspectos fundamentales:
En primer lugar, se manifiesta en todo lo que concierne a
una mayor intensificación de la competencia. Y como
consecuencia de la misma se plantea un nuevo resurgir de
las economías de escala bajo otra dimensión totalmente
8
distinta de la tradicional. La intensificación de la compe-
tencia constituye, sin duda, el elemento vital del Acta
Única y de Maastricht y, ello afecta más a los países del
Sur de Europa, entre ellos España, que a los países
centroeuropeos. Sin embargo, en éstos, también afecta a
aquellos sectores que no se han desarrollado en las últimas
décadas vía una intensificación de la competencia. Todos
los sectores que no han actuado bajo criterios competitivos
se han anquilosado, y esto debe entenderse en el sentido de
que han mantenido una división de trabajo envejecida.
Mientras que aquellos otros sectores que han estado
sometidos a la presión de la competencia han ido adaptán-
dose tendencialmente a los cambios tecnológicos y de otra
naturaleza que se producían en cada uno de los momentos.
Pero el Acta Única no solamente incide en las economías
de escala vía competitividad y bajo criterios distintos a los
tecnológicos o tayloristas de las décadas anteriores, sino
que incide en un reforzamiento importante en este ordena-
miento económico de las economías de diferenciación. La
empresa entra en esa organización de la economía bajo el
criterio de diferenciarse de las demás. El aspecto funda-
mental que le lleva a obtener ventajas competitivas radica,
en gran medida, en la diferenciación y, consiguientemente,
en la búsqueda de un nuevo diseño corporativo.
Pero estas nuevas dimensiones del Acta Única y de Maastricht
implican también una modificación sustancial en la propia empresa:
En primer lugar, implica unas crecientes exigencias de
descentralización, esto es, se trata de integrar al hombre en
un proyecto o institución, de acercar al hombre a la
institución. Solamente podrán lograrse saltos cuantitativos
importante en la productividad. En España se mueve entre
un 30% y un 40% como productividad necesaria que sólo
se podrá lograr si se integra al hombre. La productividad,
saltos cuantitativos de esta envergadura, solamente pueden
lograrse a través de la modificación de las culturas empre-
sariales, a través del hombre.
La segunda característica fundamental de todas las institu-
ciones es la necesidad de que la dirección de la empresa
sea una dirección estratégica, esto es, orientada al futuro.
Con el fin de conocer cómo realiza la asignación de
recursos, los criterios deben provenir de esa relación
empresa-entorno. La competitividad no se logra a través
del mercado vía precios directamente, sino que tiene que
lograrse a través de la integración del cliente y del provee-
dor, esto es, realizando una reducción de los costes de
coordinación. El cliente y el proveedor, el hombre, es el
que va a definir el éxito de esta dirección estratégica.
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Y ¿cómo se responde a estos cambios ?
Estos procesos de cambios fundamentales en los momentos
actuales poseen consecuencias muy significativas sobre la propia
institución empresarial y sus estructuras. Se trata, básicamente, en
muchos de los casos, de un nuevo diseño institucional y de nuevas
organizaciones. Con lo cual las crisis de las empresas son consecuen-
cias por no tener capacidad, o no poder realizar por motivos internos
o externos ese proceso de cambio. Si no se realiza ese cambio
institucional y organizativo difícilmente puede tener éxito una empresa
en el futuro.
Asimismo el proceso de cambio afecta de manera directa a los
propios valores de la institución, a sus objetivos y también a sus
propias políticas. Es importante apreciar que no se pueden extrapolar
de las experiencias ganadas, las curvas de aprendizaje realizadas, con
el fin de determinar las políticas futuras.
Pero también afecta a los propios procesos de la actividad
empresarial y, muy en particular, a los comportamientos humanos en
la empresa. La necesidad de un cambio en la Cultura Empresarial,
cambio de mentalidad, es condición sitie qua non para dar una
respuesta a las causas del cambio que se han mencionado anteriormen-
te.
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La pregunta que se puede plantear es: ¿cómo se adapta la
empresa, la economía?
El proceso de adaptación a las situaciones cambiantes es la
misión clave del político o del empresario, como político de la
institución empresarial. En la economía de la empresa, dentro de su
programa científico, se enfoca básicamente todo el problema de crisis
económica y oportunidades desde la teoría del crecimiento empresarial.
La definición de la política de crecimiento de la empresa, de las causas
determinantes de la misma, sería la interpretación correcta de la
situación de crisis. No se puede hacer análisis de crisis desde una
interpretación de crisis económica, sino desde la falta de aquellos
elementos que permitirían a la empresa desarrollar su crecimiento. Y
hay un segundo aspecto que también la economía de la empresa, en su
programa científico, constituye y desarrolla como pieza fundamental
en este proceso de crecimiento empresarial: la construcción de sistemas
de alarma, esto es, señales que permitiesen conocer a tiempo cuáles
son aquellos factores que se debilitan y que hacen imposible mantener
el ritmo de crecimiento necesario para el éxito y supervivencia de la
empresa.
Generalmente de lo que se trata en la empresa y dentro de la
teoría del crecimiento es de definir, por un lado, los sistemas de alarma
para conocer el momento de envejecimiento de un producto o de la
estructura financiera, etc. y, por otro lado, la necesidad de desarrollar
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una política coyuntural de la empresa como respuesta a las exigencias
de adaptación al cambio.
Debe considerarse que la empresa como institución generalmente
quiebra en un 60% por falta de adaptación, esto es, por motivos
internos o externos la empresa no logra adaptarse a las situaciones
cambiantes lo que implica un cambio en la división de trabajo y que
afecta a la empresa directamente tanto en cuanto a su emplazamiento
como a las condiciones de disposición de recursos en esos emplaza-
mientos.
En la economía de la empresa se distinguen claramente tres
formas o procesos de adaptación que son los siguientes:
La primera está configurada por la acción de administrar
mejor, de gestionar mejor los recursos disponibles y la
institución. Se trata de una mejor gestión, tanto de las
estructuras como de los procesos, y se trata de un reto de
proceso, tanto en cuanto a la configuración del mismo,
esto es, una mejor ordenación del proceso de almacenes o
de compras, etc., pero, sobre todo, es un reto a la persona
y a su comportamiento.
Se trata del dominio de una buena gestión y éste ha sido
y es, sin duda, el campo clásico de la economía de la
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empresa como ciencia. Se trata de un reto de adaptación de
tipo conyuntural a través de una mejor gestión.
Una segunda forma de realizar los procesos de adaptación
es la adaptación de tipo socio-técnico o tendencial, en el
sentido de incorporar en la empresa y en sus procesos los
nuevos conocimientos y desarrollos tecnológicos, tanto en
producción como en marketing, o en financiación y
recursos humanos. Estos ajustes se derivan de los avances
tecnológicos y sociales, de los propios avances del conoci-
miento y, no por último, también, de las adaptaciones
tendenciales al entorno, nueva legislación, opinión pública,
etc.
En este proceso de adaptación socio-técnico no se altera
la empresa como institución o estructura, sino que se trata
de la incorporación de lo que pudiéramos llamar los
procesos de innovación parcial y modificaciones en
ámbitos funcionales. Todo ello incide, sin duda, en los
procesos empresariales y repercute de manera parcial en la
institución.
La economía de la empresa se ha ocupado, desde los años
60, fuertemente del desarrollo de funciones; la dimensión
funcional ha dominado y ha desarrollado en gran medida
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los conocimientos de adaptación tendencia! en finanzas o
marketing, en recursos humanos o en producción.
La tercera forma de adaptarse es la que implica básica-
mente mutar la institución y la organización, esto es, es un
cambio de división de trabajo entre las economías y las
empresas, o bien como consecuencia de una mutación en
los sistemas de valores, tanto en la sociedad como en la
propia empresa.
Lo cual significa que se produce una mutación de la
actividad económica como consecuencia de lo anterior-
mente mencionado, la apertura de la economía, de la
dinámica tecnológica y de la evolución de las propias
escalas de valores de las personas y de las instituciones.
Los cambios mutativos son cambios de la división de
trabajo que van:
Desde la irrupción del outsourcing hasta los plantea-
mientos kan.
Desde la nueva división del trabajo del Acta Única
y Maastricht hasta el desplazamiento de funciones al
Oriente lejano y próximamente al Oriente próximo.
Desde la concepción jerarquizada y disciplinada de
la organización del trabajo en la empresa al trabajo
en equipo, etc.
Esta adaptación de tipo mutativo exige nuevas concepcio-
nes institucionales de la empresa, así como también de
todas aquellas otras instituciones que influyen en la
empresa desde su entorno, el derecho, el mercado de
trabajo, el mercado financiero, la Universidad, el sistema
sanitario y el sistema fiscal, etc. Precisamente también
todas estas instituciones deben mutar y ello no significa en
ninguno de los casos, como a veces se plantea, perder los
logros, ni abandonar determinados principios. Mutar
significa aceptar y realizar nuevas formas institucionales
con nueva mentalidad, esto es, la nueva cultura institucio-
nal.
La economía de la empresa se ocupa en los últimos años
básicamente de dos elementos vitales en esta concepción
del proceso de adaptación mutativo: la globalización de los
problemas y el mayor entramado de redes y, por otra parte,
los enfoques a través del análisis de cultura y estrategia
corporativa. Puede decirse, sin duda, que en los nuevos
enfoques en este proceso de adaptación mutativa se
recupera la institución como eje de la economía de la
empresa y como eje de la política empresarial.
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Pero es que además se recupera al hombre, a la persona,
como la clave del proceso de adaptación lo que implca una
ruptura y no un ajuste.
En el momento actual de crisis, o de falta de crecimiento en una
interpretación positiva, o de los factores que determinan el crecimiento
empresarial, se debe, en una determinada parte a las situaciones
coyunturales como son la necesidad de procesos de adaptación de
gestión e incluso tendenciales o de técnicas. Hay un déficit importante
en la empresa española de gestión y de adaptación funcional. Pero,
sobre todo, el peso grave de esta falta de crecimiento se debe a que no
se ha realizado el proceso de adaptación mutativa que implica una
nueva división de trabajo y que además tiene consecuencias significa-
tivas en la búsqueda de una nueva organización del trabajo.
Las oportunidades nacen y serán reales cuando la economía y sus
responsables, los políticos, los empresarios y los sindicatos, entiendan
que solo habrá oportunidades cuando los procesos de adaptación, de
gestión y de adaptación técnica, se pongan al servicio, se orienten al
cambio mutativo. Esto es, cuando todo proceso de gestión se ponga al
servicio de esa nueva división de trabajo y de esa nueva forma de
organizar todo el proceso productivo. La empresa tiene que adaptarse
a las situaciones cambiantes, así como también las instituciones que
inciden en la empresa y que le originan costes de coordinación como
son la política, lo laboral y social, lo fiscal, la formación, la sanidad
y la seguridad, etc.
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Las oportunidades de la empresa tienen que salir precisamente
de esta aportación al cambio mutativo, tanto de la empresa como de
las instituciones que inciden sobre ella. Hay que modificar las
instituciones para darles las nuevas características que precisan para
desarrollar el crecimiento empresarial. La salida de la crisis no pasa
por combatir la crisis, sino por crear las condiciones necesarias para el
crecimiento empresarial. Y hasta ahora, las causas determinantes del
crecimiento empresarial eran distintas de las causas que se precisan en
el futuro. Por lo tanto, o se diseña una nueva institución, o con la
institución obsoleta, basada en unos elementos de crecimiento que hoy
no se dan, tendrá pocas posibilidades de éxito. Lo peor es que todos
los esfuerzo y energías que se malgasten en ese mantenimiento de
estructuras, de instituciones obsoletas, tendrá un coste muy importante
en el proceso de adaptación de una economía.
Pero es importante señalar que las oportunidades sólo pueden
darse en las instituciones, en la empresa, que son las que deben
recuperarse como condición básica para todos los partícipes. Sin
institución no hay posibilidad de desarrollo del crecimiento empresarial
y, por tanto, no hay posibilidad de esa actividad económica. La
empresa no es un artilugio o un instrumento, sino que es la institución
que integra personas y que da respuestas a las necesidades de esas
personas y de la sociedad. Que las personas se integren en ese
proyecto empresarial es la condición básica para este nuevo diseño de
un crecimiento empresarial derivado, fundamentalmente, de la
capacidad del hombre de reducir los costes de coordinación.
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El hombre en la empresa es algo más que un "contrato de
trabajo". Siguiendo al Padre Nell-Breunning es un contrato de
sociedad, es un contrato institucional.
Si no se logra esta integración tendremos elevados costes de
coordinación (costes de transacción) entre la empresa y las institucio-
nes del entorno, y se producirán también elevados costes de coordina-
ción (costes de organización) dentro de la empresa.
Ambos conducen a elevados costes unitarios y, consiguientemen-
te, el problema fundamental de la crisis, de la falta de crecimiento
empresarial en España, es que los costes unitarios son demasiado
elevados por no darse las condiciones necesarias de crecimiento
empresarial. No tenemos ni economías de escalas ni economías de
diferenciación. Esto es, los elevados costes de coordinación son
consecuencia de la ineficiente integración de instituciones y personas,
siendo éstas las claves de todo el proceso.
III. TEORÍA DEL CRECIMIENTO EMPRESARIAL
Podría incluso señalarse que se pudiera hablar de una teoría de
la institución empresarial. En los últimos años se ha concedido gran
atención a todos los problemas de orientación a la globalización en la
economía empresarial abandonando en gran medida las tendencias a la
funcionalización. Se trata de una recuperación de la globalización
frente al fuerte desarrollo de lo funcional.
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Se hace preciso que, sin abandonar el esfuerzo funcionalista, se
haga una recuperación del conocimiento global de la institución. Con
lo cual se está buscando la supervivencia, la continuidad y la dinámica
de la institución y, consiguientemente, asegurar los factores que
determinan esta dinámica.
La teoría del crecimiento empresarial busca y trata de explicar
por qué crecen y se desarrollan las empresas. A este respecto existen
distintos planteamientos en la consideración teórica:
a. Se ha producido una investigación, tal como es el trabajo
de Peters y Waterman (:) basado en diecisiete factores de
éxito, así como del Instituto de Planificación Estratégica
que trabaja con seis y siete factores <3). En general todos
los desarrollos "clásicos" de crecimiento empresarial
destacan el análisis de factores que desarrollan ese proceso
y que van, según autores y planteamientos, entre dos(4>
factores y setenta y seis '•'.
2. Petera. T.J.. Waterman. R.H.: En linsai tic la Kxcelcncia. Barcelona. 1982
3. Frilz. W.: "MarkctiiiB - cin Sclüssi;lfaktor ckr Untcrnchmcnscrfoli'cs'.1 Einc kritischc Analysc
vor utm Hinttrgrunu der empinschen Erfmgsfaklorcnforschung ^n Markcling ZII'. 1990.
Las críticas que se esgrimen frente a estos planteamientos
teóricos son las siguientes (ri):
En primer lugar, que todos estos análisis arranca
siempre de una clasificación previa de empresas
buenas y malas, empresas grandes o pequeñas, etc.
Todos los valores están anclados en los valores de
pasado y, por lo tanto, tienen una baja capacidad
explicativa para el futuro.
La dinámica de los cambios del entorno modifica
totalmente la valoración de los factores, lo que antes
era un factor de éxito hoy no lo es. Por tanto, este
análisis de los factores presenta dificultades para
poder lograr una valoración adecuada del proceso de
dinámica empresarial.
b. Una segunda forma de entender el análisis del crecimiento
empresarial es a través del análisis de los potenciales de
resultados, de las Posiciones Estratégicas.
Los actuales planteamientos son más bien de tipo institucional.
Se trata de determinar cuáles son aquellas magnitudes que definen la
6. Véase Dellmann. K : "EintlufitírnBen da Erfol^sdvnamik" en L'iiíL-fni'limcnsdy
icstsdinfl zitm 61). Cchurlslalí vmi llitysl . ¡Ihckh: Bonn. I'Wl. p;ig 419-442
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dinámica de adaptación de la empresa, tanto magnitudes del entorno
como magnitudes que afectan al propio contenido institucional.
La idea básica se plantea en torno al análisis de los potenciales
institucionales, Cultura Empresarial dominantemente, de manera que
en esa diferenciación de estos potenciales es donde la empresa puede
ver asegurada su política de crecimiento.
IV. CONCLUSIONES
Nos encontramos ame un cambio histórico, sin lugar a dudas, como consecuencia
de la mixtificación radical de la división de trabajo, es decir, la realización real
de los avances tecnológicos, esto es, el impulso tecnológico, la apertura
imparable de las economías, el impulso de globalización, y la rápida modifica-
ción de las escalas de valores del personal, esto es, el fuerte impulso de los
Recursos Humanos en la empresa.
Los cambios en la división de trabajo, por los motivos expuestos, no son meras
adaptaciones técnicas. Se trata de nuevos diseños, no sólo nacionales, sino
internacionales. lo que implica nuevas instituciones, tanto empresariales como
supraemprcsarialcs, nuevas formas organizativas y directivas.
En la creciente apertura de los sistemas la persona señala la preferencia frente
a la función y ello obliga no ya solo a una nueva estructura organizativa, sino
a un nuevo diseño institucional. El hombre se constituye en el centro del
desarrollo empresarial.
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4. Si la actuación empresarial se centra cu solucionar los problemas que plantea la
actual división de trabajo que tiene asumida, y no plantea sus soluciones a la
transformación de su estructura, a las necesidades de la futura división de
trabajo, que debe asumir, los esfuerzos y recursos serán ineficientes.
5. La crisis constituirá una oportunidad de futuro para la empresa si todos los
esfuerzos y recursos se orientan ya, en primer termino, a la configuración de la
futura división de trabajo y, en consecuencia, a la adaptación de las actuales
estructuras.
6. Este proceso de adaptación del que depende el éxito enrpresarial y la salida de
la crisis pasa necesariamente por un cambio serio y profundo, en primer término,
de la mentalidad, de la cultura económico-empresarial que se ha generado
durante varias décadas de "estabilidad" en economías cerradas y sin asumir
cambios. Los criterios que han servido de referencia se quedan sin validez y las
estructuras creadas generan grandes vacíos c ¡Deficiencias.
7. Se hace pues preciso modificar la mentalidad, la cultura económica y empresa-
rial, para entender a la empresa y a las instituciones que influyen sobre ella. Se
precisa de valores como flexibilidad, confianza, etc., para realizar de forma más
eficiente los procesos de adaptación. Se precisa generar capital-confianza en la
empresa y en las demás instituciones, si se quieren reducir los costes de
coordinación y adaptarse con éxito a los nuevos diseños de la división de trabajo.
H. Por los sistemas tradicionales de ajuste, basados en las funciones, la adaptación
es imposible.
9. Lo que se tiene pues que desarrollar son nuevas mentalidades y nuevas
instituciones. No se trata de un nuevo ajuste institucional, sino que nos movemos
en procesos de adaptación imitativos.
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